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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуалы10сп, темы 11сследоиа1111я. Деятельность российских 
предприятий в сложившихся :жономических услоnиях качественно 
из~1енилась и пре;щолагает поиск и обоснование каж;1ым и:~ них соб­
стве1шого пути развития. Для решения нроблем, воз1111кающих в свя­
зи с их адаптr:щией к внепшей среде, 11еобхощ1м механизм, одни~~ и:~ 
элеме1поn которого является стратегическое нланирование. 
Изучение зарубежного опыта стратегического ш1анирования и 
практического применения его инструментария в деятелы1ости кон­
кретных пре;щриятий нозволяет сделать nыво;1 о Gолее эффективном 
использовании ими экономического 11оте1щиала и создании предпо­
сылок для развития. Период стапоnле1шя рыночных отноше1шй )j 
отечественной экономике показал нецелесообразность «слепого» ко­
пирования методических по;1ходов к реализации стратегического 
планирования на российских пре;щриятиях без учёта спенифики их 
деятельности в условиях постоянно меняющейся 1ше1ш1ей среды. 
Методы и методики перспекпшного планировшшя, разработан­
ные в усло1шях централизованной плановой экономики отечествен­
пыми учёпыми, могут Gыть также использованы n стрптегическом 
1шшшровпнии при их обоснованном выборе и мо;щфикпнии с учётом 
сложившейся ситуации в эконо~шке и особешюстей конкретного 
предприятия. 
В этой связи, очевидна необходимость развития теории страте­
гического плапирования нп основе, прежде всего: уточнения ноло­
жений его логики, характеризующих содержание и последоватеш.­
ность этапов; модификации базовых положений по формированию и 
использованию инструментария в сфере принятия решений, связан­
ных с разработкой, обоснованием и реализацией стратегий предпри­
ятия и их формализацией в стратегическом плапе. 
Степень 11зученпостн пробJJемы. Общетеоретические подходы 
автора основаны на критическом обоGщешш результатов научных ис­
следовапий отечественных и зарубежных специалистов в области эко­
номики, оргапизации, управления и стратегического планирования. 
Существенный вклад в теорию и методологию стратегического 
управления и планирования нп предприятии внесли зарубежные и 
российские исследователи-экономисты: Д. Лакер, И. Ансофф, 
Г.Минцберг, М. Портер, Г. Хамел, К.К. Прахалад, Л.Д. Чандлер, 
К.Эндрюс, У. Кинг, Д. Клилапд, Дж. Б. Куип, С. Гоша11._ Ж.-Ж. Лн11r--
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бев, Д. Хан, Л. Л. Томнсон, Л. /{ж. Стрикленд, Il.Д. Кондрап.ев, 
Л.11. Петров, I>.Л. Райзберг, В.Г. Шкарлун, Э.Л. Уткин, IO.D. Яко­
веrt. 
Пробпемы ис1юш.-юва11ия инструментария стратегического нла­
rшрования на отечесп1еш1ых предприятиях рассматривают: Р.И. Лк­
маева, О.С. Виханский, 13.С. Ефремов, Л.Л. I'аноненко, Л.11. Панкру­
хин, А.И. Ипьин, Г.Б. Клейнер, IJ.H. Кузык, Il.10. Круглова, 10.Н. 
Jlаныпш, В.И. Ляско, 10.Л. Маленков, B.II. Самочкин, Е.Л. Татарни­
ков, Р.Л. Фатхутдинов, 11.С. Ппаскова, Т.П. Любанова. 
При всей значимости :этих исследований 110-нрежнему существу­
ет ряд нерешенных теоретических и практических проблем, связан­
ных с 11е;1остаточ11ой проработанностыо методического обсспе•1е1шя 
выбора инструментария стратегическо1·0 планирования па пре;щри­
ятии в соответствии с его логикой и рацио11а:1ыюй организацией 
н1ю11есса реализащш стратегического 11ла11ирования. Лктуалыrосп, 
тгих вонросов и практическая :~11ач1пюс1ъ 11 современных усповиях 
фу11кщнширования и развития пре;щриятий обусловипи выбор темы, 
I{eJШ и '11\){ач иссле;101ншия. 
Цс:1 ыо ;щссертанио1111ой работы является разработка и обос110-
1ншие теоретических 11оложе1шй и практических рекомендаций 110 
ис11ош.-.ю11аrшю инструментария стратегического щнширования на 
11ре;щриятии в контексте совремешrого :этана развития экономики. 
13 соответствии с ноставлешюй 11елью были решены следующие 
З!\Дl\Ч 11: 
- до11олнены теоретические ноложения но реализации стратеги­
ческого нла11ирова11ия на нреднрияпш; 
- 11рсдложс11 инструмент ;щя выбора методов и моделей стратеги­
•rсского шrанировавия на преюrриятии в соответствии с его логикой; 
- разработана методика определения стратегических приорите­
тов развития предприятия как исходного пункта логики стратегиче­
ского планирования; 
- обоснованы методические положения по анализу и формиро­
ванию нортфеля продукции предприятия; 
- предложен инструментарий для рационалыюй организации 
процесса реализации стратегического планирования на пре;щриятии. 
Объектом 11сслсдопа1111я являются машиностроительные пред­
приятия Оренбургской области. 
Предмет 11сследова1111я - организационно-:>кономические от­
ношения, возникающие n процессе реализации стратегического пла-
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ниро11ания на 11ре;щриятии на ос1юне развития его инструментария. 
Об" аст1. 11ссJ1сдоn11111н1. Исследование щювелено в рамках 
п.н.15.4 «Инструменты 1111утри1)ш1н1с1111ого и стратегического ншши­
рования на llJIOMЫlllJlellllЫX нреJ(!IJШЯТИЯХ, отрас:1ях и KO~lllЛCKC3X)) 
специальности 08.00.05 - Экономика и унранленис народным хозяй­
ством (:экономика, организация и управление нреднриятиями, отрас­
лями, комплексами - 11ромышле1111ос1ъ) Паснортон с11сщшлы1остсй 
uлк (:экономические науки). 
Тсорст11•1сской базой 11ссJ1сдо11а1111я являются труды зарубеж­
ных и отечестве1шых ученых 11 области :экономической теории, стра­
тегического унрш1ле1шя и 1шшшро11а1шя, включая нонросы методи­
ческого и организационного обеспечения, стратегического анализа и 
нрогнозирования; материалы научных конфере1щий; нубликании 11 
периодической нечати; :электронные ресурсы. 
Мстодоло1·11ю 11ссJ1сдоnа1111я составляют методы страте1·иче­
ского анализа и 1шапирования, :нширические мето11ы, методы сис­
темного анализа. 
Информац11онноii б:1зоii яв!rяются законощ1тслы1ые акты и но­
станонления 11ра11итеm,ст11 Российской Фс;1сращш и Орс11бур1·ской 
области, материалы Фсдералыюй службы 1·осу1щрст11е1111ой статисти­
ки, в том числе Оренбургской области, мо1101·рафии отечестве1111ых и 
зарубежных ученых, нсрио;щческие научные издания, отчет11ос1ъ и 
внутренние лок1шы1ые акты мшпипосчюителы1ых нреднриятий Орен­
бургской области, материалы Iпterпet-pecypcoв (официалы1ые сайты). 
Нау•1пая но1н1зна д11сссртац11011но1·0 11ccJ1cдo1111111is1 заключа­
ется в следующем: 
l. Дополнены теоретические 1юложе1шя стратегическо1·0 нла­
нирования па нреднриятии в современных :экономических условиях: 
уточнено содержание нонятия 1111огика стратегического ш1шшропа­
ния» как установленная 11заимос11яз1, между базовыми ноложениями 
стратегического н:шнирования, его нредметной областыо, носледо­
пательностыо разработки и со;1ержанием раз11елов ст1штегическо1·0 
плана развития нреднриятия в терминологии плановых процессов и 
показателях; разработана логическая схема стратегического rшани­
рования на предприятии, использование которой позвонит выбират1, 
адекватный инструмептарий реализации его :этапов; 
2. Предложен инструмент для выбора методов и моделей стра­
тегического шшнировапия n соответствии с его логикой и специфи­
кой исследуемых предприятий в виде матрицы, 11 основе которой 
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11ри:111пки, хпрпктеризующие размер предприятия, широту номепклп­
туры нроизводимой продукции, структуру потребительского рьшкп. 
}\ля рпзработки мптрицы сгрушшровпны методы и модели в зпвиси­
~1ости от их ш1з1шче1шя и возможности ИСllОЛЬЗОВПIIИЯ па этапах 
стрптегического пнанировпния, выявнены составляющие отечсстве11-
1~ого оныта генезисп и рпзвития ипструментприя перспективного 
шш1шро11а11ия; 
3. Рпзработюш ~1етодика онределения стрптегических приорите­
тов развития предприятия кпк исходного пунктп логики стратегиче­
ского 11ла11ирования: сформирована система, включающая пяп, уров­
ней (фокус, грунны фактороп, нервичные факторы, субъекты страте­
п1ческого нроцесса и их цели); определена последовптельность вы­
бора стратегических приоритетов 1ш основе соглпсовюшя целей 
субъектов стр11тегического нроцесса с учётом влияния факторов 
пнешней и внутренней среды; 
4. Обоснованы ~1стодические ноложеш1я но анплизу и формиро-
1ншию нортфеля нро;\укщш 11редприятш1 11п основе опре;{еления 
стратегически :11шчимых 11а11рпвле11ий бизнесп (нродуктово­
рыночных сегментоп); разрпботпн плгоритм, иснользовюше которого 
ноз1юлит через ряд итерпций, основп1111ых 1ш постепенном сужении 
множествп возможных 11ппрпвле11ий бизнеса, выйти на стратегически 
знпчимые; при этом отбор осуществляется с использованием интег­
рировпнных показптелей нривлекптелы~ости, нерспективности, кон­
курентоспособности кпждого из 11апрпnлений бизнесп; 
5. Предложен инструментарий процессно-ориентированного 
нодхода для раrщо1шлы~ой организации процесса реализации страте­
гическо1·0 11нанирова11ия на нреднриятии в виде организационной 
модели, состоящей из матриц ответственности субъектов, регламен­
тов вьшош1е11ия каждого подпроцесса, увязанных по вхо­
дам/выходам, с выделением элементов, обеспечивающих координа­
цию и регулирование деятелы~ости структурных подразделений 
предприятия по разработке и обоснованию стратегического плана. 
Тсорст11чсская 11 11ракт11чсская з11ач11мость рсзу.'11.татов 11с­
слсдова1111я. Теоретическое значение результатов исследования оп­
ределяется тем, что содержащиеся в них положения, выводы и реко­
мендации нанравлены на решение научной зпдачи - развитие инст­
рументария стратегического планироnпния на предприятии. Практи­
ческая 11шчимость полученных результатов заключается в том, что 
сформулированные выводы и методические рпзработки могут позво-
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лить машиностроительным предприятиям обосновывап, положения 
стратегических планов развития с испош.зованием адекватного ин­
струментария и осуществлять организацию их разработки. I3 на­
стоящее время результаты исследования используются в ОАО «Завод 
«Инвертор!~ и ООО (<Завод технологического оборудования)). Пред­
ложе1111ые разработки применяются в процессе преподавания науч­
ных дисциплин: «Планирование на преднриятии)), «Стратегический 
менеджменп1 и ряда спецкурсов. 
Анробацня рсзул1,татов 11сслсдова1111я. Отделы1ые положения 
диссертации обсуждались па всероссийских научно-нрактических 
конференциях, проходивших в городах Оренбурге («Вызовы 21 века 
и образование», 2005г.), Пензе («Социалыю-:~кономические аспекты 
современного развития Россию~, 2007г.), на международных конфе­
ренциях в городах Омске (((Философия и социалы~ая юшамика 21 
века: проблемы и перспективьш, 2007г.) и Саратове («Мировая эко­
но~шка и социум: от кризиса до кризиса)), 2009г. ). 
Публ111.:ац1111. Основные положения ;щссертации опубликованы 
в восьми научных работах общим объемом 3,86 11.л., в том числе ав­
торский вклад - 3,68 н.л. 
Структура 11 объем днсссртацнн. Диссертационное исследова­
ние состоит из введения, трех глав, заключения, списка использо­
ванных источников и приложений. Диссертация изложена на 170 
страницах основного текста, содержит 32 таблицы, 24 рисунка, 1 О 
приложений. Список источников состоит из 177 наименований. 
ОСНОВНЫЕ НАУЧНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ, ВЫНОСИМЫЕ НА 
ЗАЩИТУ 
1 Донол11с1111ыс тсорстнчсскпс 11оножс1111я стратсг11чсского 
планнровання на прсдпр1шп111 в соврсмс1111ых :11.:ономнчсс~.:11х ус­
лов11ях 
Повышение степени гибкости отечестве1111ых предприятий к по­
требностям рынка как реакция па изменения, происходящие во 
внешней среде, вызывает необходимость в проведении изменений 
внутреннего пространства (структуры). Наиболее полно внутреннее 
пространство предприятия характеризует системная структура, со­
стоящая из выдслс1111ых по функциональному признаку: институцио­
нальной, ментальной, куш,тур11ой, когнитивной, имитационной, тех­
нико-технологической, исторической, и для целей стратегического 
планирования дополненная нами бизнес-структурой. 
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Изменения в о;щой из структур вызывшот изме11епия в других, 
носнедсп1ия которых необходимо учитывать при распределении ре­
сурсов. Это связано с 011ти111иза11ией их испош,зования как в целом 
но нредприятию, так и входящи11ш в е1·0 бизнес-структуру единица­
~ш би:шеса. Выбор новой стратегии пре;щриятия во многом опреде­
ляется реалиями и возможностями существующей системной струк­
туры. 
Объекта~1и координшщи и регулирования являются внутренние 
нроцессы, происходящие на предприятии и требующие согласования 
деятелыrости его структурных нощ1азделепий ;щя ;1остижения целе­
вых установок стратегического плана. 
На основе обобщения точек зрения различных авторов опреде­
лено со;1ержа11ие пре;1111етной области стратегическо1·0 планирования 
развития нре;щриятия. }{ля :панов: целеполагания - это миссия, 
стратегические нели и приоритеты; стратегического анализа - порт­
фсш, щю;1ук1щи, устойчивые копкуре11тные 11реи111ущестnа, основан­
ные на ключевых ко1ш1ете1щиях, стратегический ноте1щиал, ключе­
вые факторы успеха, стратегический климат; выбора и обоснования 
стратегии - общая стратегия преюrриятия, деновые стратегии биз­
нес-еюшиц, фу11кщюнальные стратегии подразденепий. 
О;щой из нерешённых в настоящее время ~rсто;щческих задач 
на тrапе целе1юлагшшя явJ1ястся то, что из множества целей пред­
нриятия требуется выбрап, наибонее приоритетные, на основании 
которых формируется общая стратегия. Для их реанизации на этапе 
стратегического анали:~а 11еобхо;1имо опреденип, стратегически зна­
чи111ые е11шшцы бизнеса и на :ной основе сформировать портфель 
нродукции нреднриятия. 
IЗыявленные в процессе анализа устойчивые конкурентные пре­
имущества, кнючеnые факторы успеха и стратегический потенциал с 
учётом слож1шшегося стратегического климата нозволяют опреде­
лит~, стратегическую позицию пре;1приятия и разработать деловые 
стратегии для каждой единицы бизнеса. 
Успешную реализацию стратегического пла11ирования на пред­
приятии обеспечит использование базовых теоретических положе­
ний. Наиболее важные, ключевые требования к стратегическому 
нланированию представлены в пяти принципах, устанавливающих 
нравила реализации и учитывающих специфику, как в целом всего 
нроцесса, так и отделыrых его :панов: приоритетности, ранней диаг­
ностики, ОIПИJ\!аJIЫ!ОЙ детализации, поснедователы1ости, выделения 
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«ведущего з11е11а». 
Разработка стратегических 1шшю11 с11язшш с ис11ош.:~о11а11ие111 
инструментария стратегического 1шшшро11ания. 13 диссертационном 
исследовании было испош.зовано онредепение, данное В.Г. IПкарду­
ном, нре11ставляющего инструментарий стратегического шн11шро11а-
11ия как сочетание интеллекта, опыта спе11юшистов и соответст11ую­
щего методического аппарата, в котором 11 качестве срс11ств ониса­
ния, объяснения, нредсказания и 11ыработки решений ис11ош.:1уются 
модели и методики. По 1шше~1у мнению, сочетание интсллекта, оны­
та специалистов, соответствующего ~1етодического аппарата страте­
гического планирования и адек11ат11ого и~1 стш1я унра11лс11ия можно 
считать кшоче11ой комнстепцисй 11ля конкретного нре;щриятия. 
Необходимость раз11ития инструментария путем модификации и 
расширения связана с ностоя1111ы111 усложнением сре 1 ы функциони-
1ю1н~нш1 предприятия и многообразием ре111ае~1ых задач. 
Сущностное содержание стратегического ппанирования рас­
крывается в его погике. С учетом систе~штизании взглядо11 различ­
ных авторов нами нрсдлагается следующая формулиро11ка: лоп1ка 
стратегическо1·0 ш1шшро11а1шя - :но устано11лсшшs1 11заимос11я:~1. ме­
жду базо11ыми положениями стратегического пла11иро11а11иs1, е1·0 
нредметной областыо, после11011ателы1остыо разработки и со11ержа­
пие111 раздело11 стратегического плана раз11ития предприятия 11 тер­
мююлогии плановых процессов и нока:~ателях. 
Разработанная в диссертационном исследо11шши логическая 
схема стратегического планирования раз11ития предприятия отражает 
исходный пункт его логики, 11заимосвязи между структурными эле­
ментами предметной области стратегического нланиро11а11ия нри 
формиро11ашш цепочки создания ненностей и содержанием pa:щeJIOll 
стратегического нлана (рисунок 1 ). 
2 Прсдложснныii ннструмснт д;1я выбора мст11:{1111 11 модснсii 
стратсг11•1сского ш1а1111рован1ш R COOTIJCTCTRIIII с CJ'() JIOГIIKOii н 
спсцпфпкоii псслсдусмых 11рсднр11яп1ii в 1нщс матр11цы 
Особенности, характерные для развития предприятий конкрет­
ной отрасли, влияют на выбор инструментария стратегического нла­
нирования. Иссле11уе~1ые предприятия осуществляют 11иды экономи­
ческой деятельности, относящиеся к машиностроению, которое 11 
экономике Оренбургской области до начала 1990-х годов запимапо 
одно из ведущих мест. 
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Рисунок 1 - Логическая схема стратегического планирования развития предприятия 
Ila маши11остроитслы1ых предприятиях нроизвощшось более 
23% всей нромышлепной продукции. К 2008 году под воздействием 
негативных последствий проводимых 11 зко110111ике преобразований 
произво11ство снизилось до 4%. 
IIскоторос улучшение :экономической ситуации в мапшнострои­
тельпом щюизво11ствс, отмечаемое в 11ок1н1зис11ый период, с пачаном 
дестабилизации обстановки в :экономике 11 2007 году, а особенно 
2008 году, привело к спижению темпов роста (таблица 1 ). Несмотря 
на рост в 2008 го11у производства ;\tat11ш1 и обору 11ования ( 120,4%), 
саш,дироnанный фипансовый результат 110 ЗТО;\!)' ви11у :экономиче­
ской ;1еятсль11ости оказался отрицатслы1ым и составил минус 108,4 
шш.рублсй, при индексе цеп 144,3%. 
Таблица 1 - Индексы производства в машиностроении 
Оренбургской области 110 вищ1 м зкономичсс кой 
/1СЯТСЛЬНОСТИ (11 !!роцснтах к прс;\ЫJ\УЩС!l!У ГО)\\') 
Пн:1ы :жономнчсской дсятслыюстн l'оды 
2003 2004 2005 2006 2007 
1/nонзводство машин и обоnУдовання 104,5 131,7 111,3 129,5 93,О 
Производство злскrрооборудов:шия, з:1ск-
1DOllllOl'O и OllTИ'ICCKOl'O ОООР\'J\ОПШIИЯ 157,2 111.1 88,9 113.7 122.8 
\lnоизводство тnа11споn111ых сnс,1ств 87.4 156.7 145,5 127.1 115.9 
2008 
120.4 
89.3 
86.9 
Отраслевой анапиз сре11ы исспедуе111ых предприятий выявил ряд 
причин такого положения, в чиспс которых: недостаток собственных 
оборотных средств, низкая инновационная актшшость, пробпсмы с 
обеспечение;\! производства квалифицироваппыми рабочими и сне­
циалиста;\IИ, старение инженерных ка11ров, псзффскпшное управле­
ние, недостаточная госуларствепная поддержка машипостроительно­
го комплекса и др. 
Олпим из значимых факторов, способных позитивпо влиять на 
развитие машиностроителы1ых пре:щриятий, является :эффективное 
управпепие, базирующееся на яействе1шой системе стратегического 
планирования. 
При этом не спедует оставлять без 111ш111шшя теорию нерснек­
тивного плапирования, созяапную отечест1Jе11110й :экономической 
наукой и яолгое Dремя успешно реализуемую па практике. С ущест­
вуют ОЩJеяелс1шые положения, характеризующие вклая отсчествсп­
пого опыта перспективного нланировапия в развитие теории и прак­
тики стратегического планирования: создапие методологии планиро-
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11ания, 11ерснекти11ного по ш:шме11011шшю, но стратегического 110 
сущности: 11рактический 011ыт раJработки и реа:шза1щи 11ерс11екти11-
ных 11:11111011 и нрограм~~: сове1нне11СТ11ОllаJ1Ие технологии нерснектин-
IIOГO н:шниро11ан ия: ра:111итие 11рограмм110-11еле11Ого, научно-
IIJIOl'HO'ШOГO И llOJ1~ШTИBllOГO MeTOi\011, IIp!BleHЯe~!blX 11 11epc11eKTИll­
IIOM IIJIШIИJJOil11HИИ. 
1 lроведенное анкетиро11а11ие :жоно~шстов, менеджеров Орен­
бургских м~шш11остроителы1ых 11рещ1риятий, а также резуш,таты 
собственного исследо11ания 1юз11олшш 11ыя11и·1ъ ря;1 проблем 11 реали­
·sапии стратегического 11:1а11ировшшя: отсутст1111е четких внутренних 
ста~щартов и :щекватной техноногии обоснования стратегий и разра­
ботки стратегических 11ла1ю11: трудности с выбором и иснош,зовани­
ем мето;щческого и1шарата стратегического ш1ш1111ю11щшя; не;1оста­
ток и не;1остовернос1ъ инфо1нн1щш, иснользуемой 11 стратегическом 
11ланиро11аш111; l{лителыюсп, 11роне;1уры согласования нла~юв и, как 
слеl{ствие, ра:~общение фу11книона:1ы1ых нощJаз;1еле1111й, участвую­
щих в нронессс ншширования; шпкаs1 онератив11осп, своевременной 
корректировки 1шанов. 
Тру ;111ости в реализании стратегического нланиро11ания с11яза-
11ы, нрежде всего, с выбором и иснош,:1О1н111ием инструментария. В 
наиболыпей стснени :.~то относится к средним и малым 11ре;111рияти­
я~1, так как их во:~можности в отличие от крупных предприятий ог-
1н1ш1чсны как в отноше1111и нерсоналп, зашншющегося п:шнировапи­
ем, так и в OТIIOШel!l!ll ИСIЮЛЬ:!)'е~юго IHIИ 1111стру~1е11тария. 
Jla основе систсматизании и гру111111ро11ки мето;1011 и моделей 11 
·1ависи~юсп1 от сте11сш1 универсплыюсти и 1ш11равле11110сти матема­
тическо1·0 ашшрата разработана схема их закреш1е11ия за соот11стст-
11ующими :.~танюш стратегического планирования. Условиями их ис­
пол~.зовапия в ;1еятслы1ости конкретного прс;щршпия ;1олж11ы стать 
мпогокритериалыюсп, выбора в условиях неопределенности из м110-
жества альтер11ап111, простота по;н·отовки и нереработки :.~кспертпой 
информании, со11местимосп, стилей управления и методического ап­
парата. 
Выбор мето;1011 и мо;1елей стратегического планирования пред­
ложено осущест11лят1, при помощи матрины (таблшщ 2), 11 основу ко­
торой 110ноже11ы признаки, характеризующие размер предприятия 
(М-малое, С-среднее, К-крупное), широту номенклатуры производи­
мой продукции (I - специализироваrшое, II - срсд11едиверсифициро­
ва1111ое, III - высокодивсрсифицировщшое) и структуру 
12 
Таблица 2 - Фраrменr матрицы выбора :.1сrодов и )Юделсй для реализации этапов счштсгического 1шанирования 
на предприятии 
Совокупность прюнаков, ха­
рактеризующих предприяmе 
м «0-0» 
м 
м 
м 
м 11 
м 11 
Целепо­
лагание 
1.1; 1.3 
1.1; 1.4 
1.1;1.4 
1.4; 1.3 
1.3;1.5 
1.3; 1.4 
Анализ 
конкурентных 
прею1уществ 
1.1; 2.1 
1.1; 2.1 
1.1; 2.1 
2.1;2.31 
2.1; 2.8 
2.1; 2.8 
Этапы процесса етратегического планирования 
СТРатегический анализ 
Ашшиз 
pec)pcon 
(потенциааа) 
1.1; 2.24 
2.24 
2.25 
2.25 
2.24 
2.24 
Анализ 
О!раслевой состояния и 
ана.1из прогнозирования 
макроокр)жения 
1.1; 2.12 1.1; 2.29 
2.12 2.29; 4.4 
2.12 2.29;4.4 
2.12 2.29; 4.4 
2.12 2.30 
2.12 2.30 
и т.д. всего 36 вариантов 
Выделение 
СЕБи 
ана.1из 
портфеля 
продукции 
1.2: 2.7 
1.2: 2.7 
1.2: 2.25 
1.2: 2.25 
1.2: 2.26 
1.2: 2.26 
Фор~tализация 
и обоснование 
''Тратегни 
1.2; 1.5 
1.2; 1.5 
1.2; 4.3 
1.2; 4.3 
1.2; 2.7 
2.7; 1.5 
l Методы теории прИiiяn1я решений: 1.1 Эвристические ~1стоды (интуJПивные); 1.2 Экспертные щтодь1 («~юзrоиого ШТ)р~tа», 
Дет.фи, метод комиссии); 1.3 Метод доминирования; 1.4 Лексикографическое )11Орядочение; 1.5 :\kтоды спенарного развития и др 
2 Стратегические матрицы: 2.1 Матрица SWOT; 2.2 :\!атрица :\1СС; 2.3 :\!атрнца вектора эко1ю~1ического развития 11рс.1прнятия; 
2.4 Матрица GE; 2.5 Матрица ADL; 2.6 r-.•!атрица Hofer\Scheпdel; 2.7 :\!атрица Ансоффа («рынок-продукп>); 2.8 :\!атрина Порrера и ,1р. 
3 Мате)ШТИко-статистические )Iетоды: 3.1 Корре.1яционный а11а.1из: 3.2 Дисперсионный анализ; 3.3 Регрессионный а11а.:1из: 3.4 
Факторный анализ; 3.5 Дискрю1инантный ана.1из; 3.6 Кластерный анализ; 3. 7 М11оrо~1ерное шка.1ирова11ие и .1р. 
4 Специальные методы экоНО)ШКО-)ШТС)tатичсского )!Оделироuания: 4.1 и~1ипщионное ~10де.1ированис; 4.2 :\!етод ана:1иза 
иерархий; 4.3 Методы теории нечетких множеств; 4.4 Нейросетсnыс технологии; 4.5 Ба.1а~н:овые ~10дс.1и. 
нотреGительского рынка («0-0>> - <<о;tин товар - 011и11 11отре6ите!II»>; 
нМ-0» - «м1101·0 товаров - о;щн 11отре6ите:11»}; «0-М» «о;щн товар -
м1101·0 нотреGитенейн; «М-М» - «ы1юго товаров - ~шого нотребитс­
;1ей» ). Лш1 работы с матриней 11еобхо;щыо 1ще1пюjнщироват1, иссле­
Jt''емое нре;щриятие 110 совоку1111ости трех 11риз11аков, тог;~а в соот­
ветствующей строке Gу;1ут 11ре;1ложс11ы методы, шшбонсс нриемле­
мыс юо1 реализации каж;tого И3 :этанов стратегического ш~а1шрова­
ния. 
Пре;tстав;~ястся, что иснон1,зованис а;1сквап1ого инструмента­
рия стратегического 11на11ирова11ия шt маши11остроителы1ых 11рс;t-
11ршпиях Gy;tcт с11особствовап, их развитию; росту и1111овацио1111ой 
активности и конкурс11тос11осо6ности. 
3 Р11зработа11н:ш мсто;щю1 011pc11c;1c1111s1 стрнтсп1чсс1.:11х 11р11-
ор1псто11 раз1111т1111 11рс:111р11sп1ш юн.: 11схо;що1·0 11у111.:та J1оп1ю1 
стр а те 1· 11 ч се i.:o 1·0 нл а 1111рова1111 s1 
Согласно теоретически~~ 11оложе11иям стратеп1чсского нланиро­
вания исхо;111ым 11у11кто~1 ;1огики явнястся 011ре;1с:1с11ис стратегиче­
ских целей. Выбор шшGонсс зш1чи~1ых из них - стратс1·ических при­
оритетов - является логическ1н1 завсрше1шсм всего нронссса неле­
нолага11ия па 11рсд11риятии. 
Недостаточная нроработа1111ость ыстою1ческо1·0 обеспечения 
опрс;\сJшна необхо;щмосп, разработки рекоые1щаний прикладного 
характера, нанравленных на формирова1ше ком1шекса инструментов, 
нозволяющих согш1совывап, нриоритетные нели субъектов, заинтс­
рссовшшых в рсзуш,татах реализшщи стратегии нре;щриятия, 011рс-
11сля1ъ з11ачимос·1ъ каж;1ой 11спи, а также возыожносп, лостижения в 
нронессс функционирования 11рс;щриятия. 
U качестве инструмента нрс;1нагается ис11онио1щ1ъ мс.:тод ана­
шва иерархий. Лня ::пого на основе иерархического расслоения фор­
~шрустся система, включающая шпъ уровней: фокус, грунпы факто­
ров, нсрвичные факторы, акторы (субъекты стратегичс.:ского процес­
са - нотрсбители, собс.:твешшки, госу;1арство, ме11е;1жеры пре;щри­
ятия, тру;1овой коллектив) и их нели. Фокусоы иерархии является 
нроблсма 011ре;tсле11ия стратегических нриоритетов нре;щриятия. 
Формируются 11ве грунпы факторов, наиболее значимых для 
в11с11111ей и внутренней сре;1ы 11реднриятия. Дпя нроведепия апапиза 
с11сциапистам-11ла11овикам необходимо их идентифицировать с пози­
ции впияния па предприятие. 
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Перечень цсJJсй преднриятия был сформиро111111 с учётом их ак­
туальности при разработке стратегии развития щн:дпрш~тия и нред­
ложен для рассмотрения снсциалистам-экспертам (руководит..::лям и 
специапистам исснеду..::мых нреднриятий, 11р..::11стuвитеням и11тересов 
государстnа как собстnешшка). 
Процедура последоnuтель11ого ощJе11еле11ия стратегических 
приоритетоn разnития прел.приятия ш1 ос11011е согнuсования 11елей 
субъектоn стратегического пронссса нрел.стаnлена на рисунке 2. 
1 13hl,'1CJ1Cttнc rpy1111 фai.-ropoe, акторов и их •tCJ1CЙ, 01tрс;1слнющн~ выбор 
стратсгичL-ских 11риоритстов 1q1сд/1\1и.с111н 
.- --··-·-------------------- ---- --- ------ -- ------------------- -·····------······· ·- , 
r _______ ... -! AlltL1UЗ t1.1ш111ш1 tfias..·mopo11 1111c:u11u!1i 11 tmJ-111pe11111!ll ср1.•д111 11p1.•tJ11p1m11щJ1 ~ _______ ~ 
: ·---------------------------- ------- ---·i·----- ----------- ------ --------.... "" """ ---~ : 
' ' 
' 
' 
' 2 О11ределс11ис стс11с11н влнн11Ин факторов в11с11шсй и внутрс1шсй среды 
ва вhlбор стратсгнчсс~.:нх приоритетов 
3 Оnрсделс11ие стсnс11и в11ия11ня акторов 
на состоя11ис элементов в11сш11ей и в11утре1111сй среды предприятия 
4 Определение стсnс11и важ11ости 11слсй для субъскmи С'IJ"'ТСГНЧсс1.:ого процесса (акrоров) 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-· 
S Усr.111оплс11не с;rс11е11и важ11ости акторов 
при оnрсдС11с11ии стратсп.•tсских приоритетов nрсд11рияти1 
6 Определение весовых хара~псрисr111' uс.лсй 
с у•остом 8J1HIHИI фаnоров ВНСШllСЙ н BH}'111CltltCЙ среды 
~--------------------------------------- --------------------------------------~ 
7 Расчет юrrсrраль11ых весов 11елсй акторов 
8 Ра11жнрова11нс цслсi1 и выбор СЧJатсги•1сских 11риоритстов 
Рисунок 2 - Процел.ура поспел.оnатсльного определения 
стратегических приоритетоn разnития предприятия па осноnе 
согласования целей субъсктоn стратегического процесса 
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Резу ш,таты 11роnедё1111ых расчётов, характеризующие и11те­
rра!1ы1ые 11еса 11е11ей )\ЛЯ ИССJ1еnуеыых нредприятий, пр1Ше)\е11ы в 
та6пице 3. Рсзуш,таты 11ровс11ё1111ого ранжирования позволяют 011ре­
J1еляп, важнейшие цели, я1Jляющиеся основой для разработки страте­
пш развития нреднриятия. 
Таб;11ща 3 - Интегральные веса целей для иссле1~уемых 
~шши11остроителы1ых предприятий, 1J долях 
1\сли Порялковыс номера 11редnриятий 
1 2 3 4 5 
Л - у11онланорс11ис 0Gщсствс1111ых 11отрсG1юстсй в 0,2 0,2 0,15 0,18 0,16 
11р011ук11ии и у.:лугах 11рс1111риятин 
В· у:1011Лст11орс11ис общсстнс1111ых 1ютрсб11осrсй в 
TIJ\'.'IC 
0,08 0,15 0,16 0,14 0,11 
С - IJOilJ"ICllиc дохо11а, 11осппо•11юrо J\llH nыжиn:шин 0,3 0,35 0.31 0.36 0,4 
11рс11.11риятин и 11е11рерыв11ос11, 11енrе;1ы1ос·rи 
1) - JJО,1)"1ение прибыли, 11еобхо11имой JLЛЯ повыше- 0,15 0,1 0,14 0,09 0,16 11ин кон11.·Jре1пое11особ1юс111 11ре1111риятия 
Е - обсс11ече11ис доходов госу11арствс11ноrо бюджета 0,11 0,04 0,02 0,06 0,04 
F - 11овышснис произвож:твешы1·0 1ютснциала 0,02 0,05 0,06 0,05 0,02 
G - 1юнышс11и.: уровня корпор:пивпой кулыуры 0,02 0,02 0,05 0,02 0,03 
11 • мо111ва11ин высоко11роюво11иrелыюrо тру11а 0.04 0.04 0,07 0,05 0,05 
1 - свижснис )Щсрба от отрицателыюrо воздействия 0,03 0,02 0,02 0,03 0,02 1c:i окружающую срс11у 
J • nовышс11ис ры1ю•11юй стоимос11111рсдnриН111я 0,05 0,03 0,02 0,02 0,01 
llор1111ковыс номера 11рс1111рикrий-об·~с",ов исслсдовавия: 1 - ОАО «Завод «Инnср1ор», 2 -
UЛО «)\олива». 3.- ООО «Орс11бурrский рад11атор», 4-000 «СИМЗ», 5 • 000 «:rl'O>>. 
Для количестве1шого измерения паиболее значимых целей 
11ре/1.'1Ожено иснош,зование систс~1ы показателей как элемента, обес­
печи1Jающего механизм реализации целей лействе1шым и11струмен­
п1р11ем ашшиза и контроля. Так, уровепь лостижспия цели «С» (110-
лучепис лохода, достаточного лля выжива11ия предприятия:) реко­
ме11до11а110 а11ашпироват~. с использо1Jанием коэффицисrпоn текущей 
m1к1ш1111ости, независимости (автономии), утраты платёжеспособно­
сти . Выбор показателей обусловлен тем, что прекращение деятель-
11ости предприятия связано с банкротством или его реорганизацией. 
Преимущсст1Jо методики состоит n том, что использующее е~ 
нрелприятие получает «систему коорлинат» для отслеживания реа­
лизации стратегии на любых уровнях управления. 
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4 Обоснованные метод11чесю1е положе1111я по анализу 11 фор­
м11рова111110 портфеля продукцнп нреднрнятня на основе опреде­
ле1111я стратепJ11есю1 значнмых направ;1е1111ii бпзнеса (нродукто­
во-рыночных сегментов) 
Для реализации выбранных стратегических приоритетов разви­
тия предприятия согласно логической схеме стратегического плани­
рования необходимо вьщелить стратегические еди1шцы бизнеса и 
сформировать портфель продукции. На осуществление этого ключе­
вого при проведении стратегического апализа процесса существен­
ное влияние оказывают внутренние и внешние 110 отноше1шю к 
предприятию факторы. В коптексте анализа вне11111ей среды во главу 
ставятся задачи определения конкурептпых преимуществ, нсрспск­
тив развития отрасли и ключевых для деятелы1ости предприятия 
факторов успеха. Для впутренней среды приоритстность единиц 
бизнеса связапа с ключевыми компете1щиями, ресурсами и возмож­
постью их оптимальпого использования. Поэтому выбору и обосно­
ванию стратегии предприятия предшествует определение приоритет­
ных продуктово-рыночных сегментов (принятых в качестве страте­
гических единиц бизнеса для машиностроительных предприятий), 
предполагающее оценку их стратегической значимости и соответст­
вия имеющемуся стратегическому потенциалу. 
Для определения последователыюсти аналитических расчётов 
было использовано «Руководство по технологическому менеджменту 
па мапых и средних предприятиях», по;tготовленное Международ­
ным центром научной и технической информации (lпternatioпal 
Centre for Scieпtific апd Teclшical Int'orшatioп), поскольку наибош,­
ший удельный вес в машиностроительном комплексе занимают ма­
лые и средние предприятия. 
Дополненная нами методика основана на использовании модели 
Shell/DPM, которая, например, в отличие от моделей BCG и 
GE/McKinscy, полагается нс столько на оценку достижений анализи­
руемого предприятия в прошлом, а, главным образом, сосредотачи­
вается па анализе развития текущей отраслевой ситуации. Это по­
зволяет сделать предположение о целесообразности сё применения и 
в условиях современного экономического кризиса. 
Мы предлагаем анализировать три показателя (вместо двух как 
в базовой модели Shcll/DPM: конкурентоспособность бизнеса и пер­
спективы развития отрасли), которые интсгрировапо характеризуют 
стратегическую значимость каждого продуктово-рыночного сегмента 
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11редприятия. 
Алгоритм а1шшtза портфеля щю;1укщш ЩJе1щриятия на основе 
определения приоритетных нродуктоnо-рыночных сег111е1поn по по­
казателю стратегической значимоспt приnедён на рисунке 3. 
Идс1гrифика11ия пролуктоnо-рьнrо•нrых ссгмс1гrов и сбор информации по каждому из 
11их (объем 11родаж; 111<.Jшл" 11рибылh; лоля ры11ка) 
Расчет 11оказатсJ1и приш1скаrельtюсти JUIЯ каждоr·о nро.дуh.-rово-ры11оч1юr·о сегмента~ 
раttжнронанис и отсс•1сt1ис 11рн залаtнtом порогоиоr.1 :Jtiа•1снни 
:\щ1лнз nлнявня отрасл~в1~1х фn!\.-тороо, 011рСJ\СJ1снис и1псгрnль11оr"U показс.1тсля 
11срснсктнп1юстн ;u1я оылслснных fl'yrm потрсбн1слсй 
Г- О11рсдслс11ис 11аnравлснии и силы воздсйстии• конА"УРСttт11ы." фati..-ropoв~ l_ -~~·1~т 11оказзтслн конкурентоспособности про;~уl\гоио-рh1ночнh1х ссr·мснтоп 
Опрслслс11ис н1rrсграль11ого показателя стрзтс1·н•tсской знз 11имос·m s1родуктоко-рыно~1ных 
ссп.1с11тов 
l'апжировnнис проll)'кrово-рьшо•шых ссгмс1rrов 110 показателю стратегической 
значимости и рассm1юпкн СЧJUТсгичссхих IIриоритстов 
Формирона11ис rюртфсля пролу1щии 11рсл11риятия и разработка дсло11ы.~ стратегий 
но 11риоритстным r1рОJ\Уh.ТОно"ры1ючш11м ccr·мctrrnм 
Рисунок 3 - Алгоритм анализа портфеля продукции предприятия на 
основе онределения приоритетных продуктово-рыночных сегментов 
110 показателю стратегической зпачимости 
Иптегральный показатель стратегической значимости это 
синтез ноказателей привлекательности продукто110-ры11очных сег­
ментов, перспективности потребителей и копкурентоспособности 
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продуктовых гру1111. 
Показатеш, пршшекатеныrости Р, но кажло~1у щю11уктово­
рыноч11ому сегменту рассчитывается но фо1н1у ле ( 1 ): 
.\! ,. 
Р ='-~йх_ЕJ____ (1) 
r L- 1 " 
i~I P1max 
где р/ - значение i-1·0 воказателн ;щя рассматр1шаемо1·0 сеп1ента 1·: 
Р;шох - ~шкси~ншы1ое значение 11ока·1атеня 110 всей совокушюсти 
11родуктово-рыноч11ых сегментов; 
а; - пес соответстпующего ноказатеня. 
Показатель нерснекп111ности каж11ого нотреGитенн рассчитыва­
ется на основе ре:~ультатов апаниза вния1шя из~1енеш1я отрасневых 
факторов, основных теп;1е1щий ИХ из~1е11е1шя, оценки ЗШIЧIО!ОСТИ 
тепде!ЩИЙ И СИЛЫ ИХ ВОЗ){еЙСТВИЯ. 
Для онреденения ноказатеня конкурентосносоGпости каждой 
про11уктовой группы JКсвертами выно1шяется оценка рыпочпых кон­
куревтпых фа1поров, 11 числе которых: качество про11укщш, ассор­
тимент, характеристика про;1укта. 
Методика анроGировапа на ря11е ~1юшшостроителы1ых нре;щри­
ятий ОренGургской оGласти. Резуш,таты ранжирования нродуктово­
рыночных сегментов 110 интегралыrо~1у показателю нстратеп1ческая 
Зl!аЧIНJОСТЬ» ДЛЯ ОЛQ «3aBOI! «Инвертор» нреJ(СТаВJ\еПЫ 11 та6нице 4. 
ТаGлица 4 - Резуш,таты ранжирова1111я 11ро,'1уктово-рыноч11ых 
сегментов но интегралыrому ноказателю 
«стратегическая Зl!ПЧИМОСТЫ> J{JIЯ ОЛО «Завод «Инвертор)) 
llок•пагсли Позиция Про лукто no-
приоритета ры1101111ый ccrмc1rr* привлска- перепек- KOllK)pCllТO· ..:тpan:rHЧC't.:h:OЙ 
ТС'ЛЫIОСlИ тиnности способности ЗIШЧИМ:ОL:ТИ 
1 СБП/2 1,000 0,070 0,308 1,378 
2 ПКУ/2 0,915 0.070 0,269 1.25•1 
3 ШУОТ/2 0,860 0,070 0,269 1.199 
4 I!KY/4 0,796 0,060 0,269 1,125 
5 ШУОТ/7 0,779 0,005 0,269 1,053 
6 ШУОТ/4 0,623 0,060 0,269 0,952 
7 СJ;П/4 0,582 0,060 0,308 0,950 
8 I!КУ/1 0,556 0,105 0,269 0,930 
9 ШУОТ/3 0,603 0,050 0,269 0,922 
10 АБП/4 0,563 0,060 0,273 0,896 
11 IIKY/3 0,570 0,050 0,269 0,889 
•-обозначение: наименование продуктовой группы/ пор~щкоnый номер 110"1рсбитсля 
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В резу ль тате ашшиза были определены 11 приоритетных про­
дукто110-рыноч11ых сегментов из 72, 11 отношении которых были 
предложены соот11етст11ующие деловые стратегии. На практике ана­
лиз ~южет вк.'lючап" как уже существующие, так и 11оте1щиш1ьные 
ИХ l!ИДЫ. 
l'езуш,таты анализа 11оз11оляют решать задачу 1юзициопи1юва-
1шя на отрасле110~1 рыпке, сформировап, портфеш, нродукции 11ред-
11риятия и па :пой основе разработать 11еловую стратегию в отноше­
нии каж11ой щю11уктовой 1·ру1шы. 
5 ПрсдJ1ожсппый пнстру111сптарпii процссспо-ор11снтнро-
11а111101·0 подхода ДJHI рацпона11ы1оii оргаппзацпп процесса рсалп­
защш стратсгпчсского плаппронапни па прсдпрпят1111 11 впдс ор­
га1111зацпоппой 111одсJ1п 
!{ля рациопалыюй организации процесса реализации стратеги­
ческого плапироnания на предприятии рекомендована интеграция 
межфункциона!lьных связей с применением адекватного инструмен­
тария. Совмести~юс1ъ особешюстей (интеллект, опыт и др.) субъек­
тов стратегического 11ланирова11ия, стиля упраnления и методическо­
го пш1арата стрптегического нланироnания будут обеспечепы в про­
цессе смещения ак11ентов от управления отдельпыми структурными 
:ше~1ентами на управлепие сквозным бизнес-процессом. 
Исноль:ювание 11:1я :них целей процессно-орисптировашюго 
нодхода позnолило разработа1ъ оргапизациопную модель, включаю­
щую матрицы ответствеш1ости субъектов стратегического планиро­
вания, реглпменты вы11олне1шя каждого подпроцесса (целеполага­
ния, стратегического анплиза, выбора и обоснования стратегии) и 
обеснечивающую коордипапию и регулирование деятелы1ости 
структурных но:~рпзделений пре;щриятия по разработке и обоснова-
1шю стратегического плана 
Форманизация организационпой модели представлепа в IDEFO -
диаграмме, отражающей связи между отделы1ыми подпроцессами и, 
рекомендуемые для их реализации, методы и модели. 
13 организации процесса стратегического плапирования на 
11редприятии особое место занимает вопрос формирования оргапиза­
циошюй структуры, которая обеспечивает координацию деятельно­
сти всех его структурных подразделепий при его реализации. Для 
того чтобы организационная структура стратегического планирова-
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ния предприятия качсстnснно nы1101111яла возложс1шыс на нес функ­
ции, должно быть обеспечено четкое взаимодсйстnис между службой 
стратегического планирования и другими структурпыми нодразделе­
ниями предприятия. 
Изучение действующих орга~шзш{ио1111ых с.:труктур 1ша11ирова-
11ия мапвшостроитслы1ых предприятий-объектоn исследо11а11ия пока­
зало отсутствие в них подразделений, от11ечающих за реапизацию 
функции стратегического планирования. 
Для формирования организационной структуры стратегическо­
го планирования прсдпагасм исноп~.зоват1, матрицу межфупкцио­
нальных связей. Для этого следует определить состав нодфункций 
стратегического нлапирования, которые цслссообразпо закрепит~, за 
соответствующей службой. 
Для построения матрицы мсжфу11кцио11аль11ых связей нримепя­
лись социомстричсскис дапныс, полученные из анкет и интервью с 
руководителями и специалистами исследуемых предприятий. В них 
отражаются взаимоотношения участникоn процесса стратегического 
нлапирования внутри предприятия в соответствии с раздслсписм 
тру да и взаимных действий. Матричное представление информации 
о структуре стратегического планирования позволяет наглядно отра­
зить взаимозависимость и уровень мсжфу11кцио11аль11ых связей в ре­
шении стратегических задач, коорJ{ИIIИровать и согласовывать дея­
тельность, определять отnстствс1111ых исполнителей. 
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